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A v a n t - P r o p o s

Comment réussir ? Tous les livres de management tournent autour de cette question. Elle taraude les managers, désormais convaincus qu’ils sont assis sur des sièges éjectables. Elle interpelle aussi les étudiants, anxieux bien avant leur plongée dans l’eau froide. Une interrogation simple, mais cruciale, à laquelle il n’est, hélas, que des réponses complexes, multiples, partielles, circonstancielles. La vie du business ressemble à un long métrage composé de mille séquences d’échecs cuisants et de succès éclatants, mais aussi de demi-succès et d’échecs très relatifs. Dans un secteur en déclin, comme la boulangerie, les autocuiseurs ou la margarine, stabiliser ses ventes relève parfois de l’exploit : cela ne revient-il pas à augmenter ses parts de marché ? Dans un métier à développement exponentiel, le téléphone portable, les écrans plats ou les appareils photo numériques, une croissance à un chiffre vaudra à ses responsables les foudres de la direction générale, voire une sanction sans appel des marchés financiers.

Plutôt que de tenter d’identifier les « clés du succès », formule rassurante et lucrative pour quelques illusionnistes du conseil et de l’édition, mais totalement imaginaire, mieux vaut recenser les meilleures pratiques. S'en imprégner en consignant chaque détail. En saisir la logique, au-delà des chiffres, pour mieux s’en inspirer. Autrement dit, plutôt que de se demander comment réussir, mieux vaut regarder comment font les autres. Et, tant qu’à faire, focaliser son attention sur ces groupes français ou étrangers dont le savoir-faire fait référence.

Truffaut, marque française née en 1824, a dépoussiéré les « jardineries » en créant dans ses magasins une atmosphère de vacances bucoliques. La corvée des courses se transforme en délicieuse excursion. Grâce à des enquêtes menées auprès des consommateurs, l’offre de Truffaut s’est enrichie de mini-râteaux et de bêches minuscules, au design soigné, exactement ce que recherchent les urbains qui binent sur leur balcon. Résultat, toutes les chaînes de distribution confrontées au vieillissement de leur concept jugent la démarche instructive. Autre exemple : l’américain Dell, inventeur de la vente directe de micro-ordinateurs. Cette formule révolutionnaire qui l’a propulsé en tête du marché mondial a donné des idées à des fabricants de téléviseurs et à des industriels de l’agroalimentaire. Quant au japonais Toyota, avec sa gestion de production et son art du Kaizen, il a organisé ses usines de façon si efficiente qu’il est en passe de devenir le premier constructeur d’automobiles au monde. Toute la planète industrielle scrute ses performances. L'Oréal, champion français de la beauté mondiale, a si brillamment élargi son marché aux peaux de toutes les couleurs qu’il inspire les multinationales de la grande consommation, toutes spécialités confondues, dès lors qu’elles souhaitent étendre leur fonds de commerce à d’autres segments. Air France, compagnie moribonde voici une dizaine d’années, est devenue exemplaire dans sa gestion et son marketing, au point que sa technique pour séduire les passagers étrangers fait saliver les autres transporteurs aériens, mais aussi les géants internationaux de l’hôtellerie et de la location de voitures. Le benchmarking, comme on dit en français des affaires, c’est tout simplement cela : décortiquer la façon dont s’y prennent les meilleurs.

Telle est l’ambition de cet ouvrage, qui regroupe une sélection d’articles parus dans Le Figaro Entreprises. Chaque lundi, en effet, le supplément économique du Figaro présente un « cas d’école », qui peut se résumer en trois points : le problème, la solution, les résultats. Il ne s’agit pas des business cases sur lesquels planchent les étudiants de Wharton, Harvard, HEC ou l’Insead. Ces derniers, adaptés aux règles académiques, sont rédigés par les distingués professeurs de ces institutions plusieurs années après les faits. Les « cas d’école » qui constituent ce livre, d’une lecture plus aisée et truffés de témoignages de professionnels, ont été identifiés et racontés par des journalistes. L'exercice se révèle passionnant pour la rédaction du Figaro Entreprises, puisqu’il suppose un repérage, presque en temps réel, des meilleures pratiques du moment. Passionnant et périlleux, car dans l’entreprise comme dans la vie, la roue tourne. Les parts de marché gagnées peuvent se perdre aussi vite. Il n’empêche : les soixante histoires qui suivent ont chacune leur « morale ». Au-delà, elles plongent le lecteur au cœur du business. C'est précisément la vocation du Figaro Entreprises.

Laurent GUEZ,

Directeur général du Figaro Entreprises



Cas d’école mode d’emploi

Les 60 cas d’école sont classés par ordre alphabétique de société ou de marque au sein de deux grandes sections : stratégie et marketing. La section stratégie concerne des mutations ou des ruptures qui ont affecté une entreprise dans son ensemble ; la section marketing regroupe des cas portant sur une marque, un produit particulier ou l’introduction d’une technique marketing spécifique. À la fin de chaque cas, est mentionné le (ou les) secteur(s) d’activité auquel se rattache ledit cas.

Certaines des personnes citées ont pu changer de fonction ou d’employeur depuis la rédaction de ces textes, de même qu’a pu évoluer la situation économique et financière de certaines entreprises.

En fin d’ouvrage, deux index offrent des clés d’entrée pour naviguer librement dans l’ouvrage : l’index des secteurs d’activité ; l’index des sociétés et marques citées. Dans ce dernier, les noms et pages en gras indiquent que l’entreprise ou la marque font l’objet d’un cas d’école à part entière.
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PARTIE I

Stratégie




■ Comment Accor a trouvé un nouveau moteur avec Mercure ■


LE PROBLÈME

À cause de la crise immobilière du début des années quatre-vingt-dix, la construction de nouveaux hôtels, métier historique d’Accor, devient trop chère.




LA SOLUTION

Miser désormais sur la croissance externe, racheter hôtels et petits réseaux, en les mettant aux normes d’une enseigne, Mercure.




LES RÉSULTATS

L'enseigne Mercure est devenue le moteur de la croissance du groupe, en France et à l’étranger.




Une croissance moyenne de plus de 19 % par an pendant dix ans, beaucoup d’entreprises en rêveraient. Le groupe Accor l’a fait, grâce à son réseau d’hôtels à l’enseigne Mercure… au prix d’une remise en cause de sa conception fondatrice du métier. Alors que le groupe a bâti tout son succès sur des établissements montés de toutes pièces, construits sur le même modèle, les Mercure ont permis d’entrer sur le marché des hôtels traditionnels, plus personnalisés et plus chaleureux. Les résultats sont là : il n’y avait qu’une petite centaine d’hôtels à la marque rose vif en 1991 ; aujourd’hui, on en compte plus de 700, disséminés dans une cinquantaine de pays. C'est la première enseigne internationale d’Accor, loin devant Novotel, Ibis ou Formule 1.

Rien pourtant ne laissait présager un tel succès lorsque Gérard Pélisson et Paul Dubrule ont mis la main, en 1975, sur la marque Mercure. Alors lancés à grande vitesse dans l’aventure Novotel, des trois-étoiles formatés, ils avaient seulement l’intention, par ce rachat, d’empêcher un réseau rival de faire de l’ombre à leur « bébé ». Et Accor a même commencé par délaisser cette enseigne : « Dubrule et Pélisson avaient même fait de Mercure une enseigne poubelle, estime le consultant spécialisé Georges Panayotis, président de MKG Conseils. Ils y mettaient tous les hôtels indépendants dont ils ne pouvaient pas faire des Novotel ou des Ibis ». La situation aurait pu rester indéfiniment la même : des Novotel et Ibis d’un côté, vecteurs de la croissance du groupe, qui sortent de terre avec des caractéristiques chaque fois identiques, et des Mercure, rachetés à des hôteliers indépendants, tous différents les uns des autres… et livrés à eux-mêmes.

Mais l’effondrement des prix de l’immobilier au début des années quatre-vingt-dix change brutalement la donne. « Les cofondateurs d’Accor ont alors pris conscience qu’il leur coûterait 30 % à 40 % moins cher de racheter des hôtels existants, voire de petites chaînes déjà constituées, que de construire des hôtels neufs », raconte Georges Panayotis. Alors que le réseau Mercure ne se développait qu’à un rythme de 3 % en moyenne par an, tandis que Novotel et Ibis mobilisaient l’essentiel des ressources du groupe, la tendance s’inverse. C'est le développement de Mercure qui devient la priorité. Le groupe porte la bataille sur le terrain de la croissance externe et fait de cette enseigne son arme la plus efficace. Pour preuve, la cadence de rachat explose. Dubrule et Pélisson passent à l’assaut des petites chaînes hôtelières en difficulté et organisent la consolidation du secteur. En 1991, à la faveur du rapprochement avec Wagons-Lits, Mercure avale le réseau Altéa, qui compte une centaine d’hôtels. Puis il s’étend dans toute l’Europe, avant d’attaquer les marchés d’Amérique du Sud et d’Australie où il rafle le réseau All Seasons. En 1997, la cadence de rachat se poursuit au même rythme effréné. La plupart des établissements Frantour sont rachetés par Accor à la SNCF. Deux ans plus tard, c’est au tour de Vivendi de céder à Mercure son pôle hôtelier Libertel. Cette année-là, pas moins de 148 établissements rejoignent le réseau.

Depuis, le rythme s’est quelque peu ralenti en France. « Nous y contrôlons 290 établissements, comptabilisait en 2002 le directeur du pôle affaires et loisirs du groupe Accor. Notre marché est mature. » Mais le développement s’accélère désormais à l’international : « Nous sommes déjà très implantés en Allemagne et en Australie. En revanche, nous avons de fortes ambitions en Chine, au Moyen-Orient et en Grande-Bretagne. Plus généralement dans le monde, nos possibilités de croissance sont infinies. »

Jour après jour, depuis son bureau de la tour Montparnasse, le directeur du développement pour toute l’hôtellerie Accor ajoute de nouvelles adresses au réseau Mercure. Il est entouré par une soixantaine de « développeurs » répartis dans le monde entier. Sa première mission : construire l’approche stratégique par pays pour définir quelle enseigne doit être présente sur quelle zone. Un Sofitel a ouvert à Chicago, plutôt qu’un Mercure ou un Novotel. À Séoul, les clients peuvent opter pour le Sofitel ou le Novotel, alors que les trois enseignes sont présentes à Bangkok. Deuxième mission du patron du développement : lorsque l’implantation de la marque Mercure est décidée, il doit soit procéder à une acquisition, soit ouvrir des franchises. « Lorsque nous démarrons l’activité de Mercure dans un pays, note-t-il, nous faisons en général l’acquisition de petites chaînes. Puis, lorsque nous reprenons des hôtels indépendants, ils sont le plus souvent franchisés. C'est le cas de 30 % du réseau Mercure. »

Lorsqu’ils ne sont ni franchisés ni filialisés à Accor, les hôtels peuvent être gérés par le groupe bien que propriétés d’actionnaires extérieurs. Ils sont alors en contrat de management. Encore faut-il transformer les nouvelles recrues en hôtels Mercure conformes à l’identité de la marque et à sa stratégie. Aujourd’hui, les établissements doivent répondre à deux mots d’ordre : tradition hôtelière et ancrage régional. Bref, des « anti-Novotel » en quelque sorte, qui, eux, offrent un concept d’hôtels modernes et confortables, avec presque systématiquement restaurant, parking, piscine et salles de réunion. Rien de tel chez Mercure, qui va jusqu’à décliner la marque pour tenir compte à la fois de ses racines et de sa clientèle. Entre le Grand Hôtel de Cabourg, un quatre-étoiles, et le Relais Mercure deux-étoiles de Tourcoing (Nord), avec vue sur la voie rapide, la différence est de taille, de même qu’avec les sous-marques associées, Libertel et All Seasons. Le prix aussi varie fortement : du simple au quadruple.

Mais ces particularités ne concernent que le décor. Sur le fond, les Mercure obéissent aux mêmes principes que les autres enseignes, ils sont tous formatés au maximum. Dans le cas d’hôtels rachetés, cela suppose une lourde démarche de mise aux normes. Dans le jargon maison, elle porte un nom : c’est la « mercurisation ». L'enjeu est tel que le président d’Accor, Jean-Marc Espalioux lui-même, s’y colle. Tous les mois, il se rend au siège de Mercure, à Évry, pour présider le « comité programme ». C'est un moment crucial pour tout directeur d’un nouveau Mercure filialisé qui doit défendre son « business plan » face au président et au directeur du pôle affaires et loisirs. Tout est passé en revue jusque dans les moindres détails. Les travaux, les plans d’architecture, la décoration des parties communes et des chambres (une chambre témoin est créée), le type de clientèle visé et même la carte du restaurant ! Jean-Marc Espalioux, lorsqu’il adhère au projet, débloque alors le budget nécessaire et fixe les objectifs. Le directeur du Mercure Tour Eiffel Suffren, un quatre-étoiles rénové, a ainsi une feuille de route précise. « Notre objectif de chiffre d’affaires est de 20 millions d’euros, expliquait-il en 2002, avec une rentabilité brute de 43 %. »

Racheté à Frantour en 1999, cet établissement a ouvert sous l’enseigne Mercure en septembre 2001. Entre les deux dates, l’établissement a fait peau neuve. Mais pas tout seul. À chaque étape, la direction de la marque veille. « Nous suivons systématiquement les cahiers des charges définis par le siège, indique le directeur de l’établissement. Je n’ai pas contacté l’architecte tout seul, par exemple, ni le décorateur, ni même élaboré la carte des vins. » C'est avec Évry que se coordonne la « mercurisation ». Là, une douzaine de collaborateurs dirigent la marque et accompagnent les opérations de chaque enseigne Mercure. « Nous veillons à la cohérence de l’ensemble des établissements, plaide le directeur de la marque Mercure. Celle-ci repose sur trois piliers, la tradition, le terroir et la thématisation. Tout notre réseau répond à cette politique de marketing. » Une politique qui fait surtout référence à la concurrence… interne ! La tradition ? C'est par opposition à la modernité des hôtels normés du groupe, Novotel et Ibis. Le terroir ? Pour différencier au maximum l’enseigne de ses « sœurs concurrentes », les hôtels-restaurants Mercure disposent tous d’une carte ancrée dans la cuisine régionale. Un « M. Restauration », au siège d’Évry, est spécialement chargé de concocter des idées de menus. De même, c’est une « Mme Grands Vins » qui est responsable d’animer les échansons, une équipe d’« ambassadeurs du vin » qui conseille le client.

La « thématisation » est le dernier principe. Contrairement aux autres enseignes du groupe, chaque hôtel Mercure a un thème propre. Au Mercure Montparnasse à Paris, par exemple, qui jouxte la salle de spectacles Bobino, le théâtre revient comme un refrain dans toute la décoration. Des photos agrandies en noir et blanc de Maurice Chevalier, Édith Piaf ou Jean-Louis Barrault décorent le restaurant, « l’entracte », dont l’entrée évoque un lever de rideau. Les directeurs d’hôtel n’ont pas besoin de se creuser la tête pour trouver un thème. À Évry, une « Mme Thématisation » déniche une idée pour chaque établissement, de Paris à Rio en passant par Jérusalem.

La « mercurisation », c’est aussi celle des salariés, qui se trouvent soudain employés par une nouvelle enseigne. « C'est la dimension la plus difficile, estime le patron du Tour Eiffel Suffren. Comme nous sommes des repreneurs, il nous arrive de nous faire siffler quand nous nous présentons Accor la première fois. » De fait, le directeur a essuyé récemment sa première grève. Son personnel, anciennement salarié par Frantour, jadis filiale de la SNCF, est largement syndiqué… et les tracts abondent. Il n’empêche. Depuis son bureau de la tour Montparnasse, Jean-Marc Espalioux se frotte les mains devant l’initiative prise par Paul Dubrule et Gérard Pélisson en 1975. Le consultant indépendant Georges Panayotis confirme : « Le réseau Mercure est un grand succès pour le groupe Accor. Il est devenu le premier réseau international d’Accor et se situe au 11e rang mondial. » Les hôtels Mercure représentent presque 20 % des établissements Accor. Depuis dix ans, le réseau bat tous les records de croissance du groupe. Comme il est le plus gros réseau international du groupe, c’est lui qui bénéficie des meilleures économies d’échelle. Un avantage indiscutable en termes de rentabilité. Achats, forces de vente, service juridique, direction des ressources humaines, le back-office multi-marque lancé par Jean-Marc Espalioux en 1997 pourvoit régulièrement à ses besoins. Il suffit de brancher les tuyaux Accor pour démarrer les économies dans un nouvel hôtel.

Autre succès de l’enseigne Mercure : elle parvient à gagner au groupe une clientèle d’ordinaire peu sensible aux procédures très normées des autres marques d’Accor. Une clientèle un peu plus âgée, un peu plus provinciale, un peu plus féminine que celle de Novotel. La vraie limite est dans la cohérence de la marque Mercure dans l’ensemble Accor. Alors que le groupe s’était construit sur un credo simple, une enseigne par segment de marché, Mercure s’étale du deux au quatre-étoiles. Au risque de phagocyter les autres ?

► Hôtellerie


► Service





■ Comment Adobe a fait d’Acrobat un standard du web ■


LE PROBLÈME

Vendre un logiciel de traitement de documents à un public d’entreprises et de créateurs travaillant jusqu’ici sur papier.




LA SOLUTION

En faire un standard d’Internet, en diffusant sur le réseau une version allégée, gratuite, pour créer un marché de toutes pièces.




LES RÉSULTATS

Plus de 300 millions d’internautes ont téléchargé la version allégée ; quant au logiciel complet, payant, ses ventes augmentent de 67 % par an.




« Nous avions pensé faire payer le logiciel Acrobat Reader, se souvient Bruce Chizen, le président d'Adobe. Mais personne ne voulait l'acheter. » Alors l’éditeur californien a pris une décision quasi suicidaire : diffuser gratuitement sur Internet son produit, qui permet de visualiser tout document sur ordinateur, de le feuilleter et de l’imprimer tel quel, indépendamment des logiciels qui ont permis de le réaliser. Pari réussi : Acrobat Reader n’a jamais fait gagner un dollar à ses auteurs, mais ce programme, qui n’est qu’une version tronquée, est devenu un outil indispensable sur le réseau et la version complète, payante, Acrobat, devient une « vache à lait ».

Le succès d’Acrobat repose sur trois éléments : une vision de l’impact de l’électronique dans la circulation des documents ; une perception du marché où les utilisateurs restent très attachés à l’apparence du papier ; enfin, cette décision de diffuser gratuitement un « Reader » (littéralement un « lecteur ») et d’en faire un standard, afin de créer un vaste marché pour le logiciel payant. La vision d’origine dépasse de loin le seul horizon d’Internet. Les fondateurs d’Adobe, John Warnock et Charles Geschke, ne sont-ils pas deux anciens du département de recherche de Xerox à Palo Alto (Californie) qui a donné naissance à la Silicon Valley ? Leur société, basée à San Jose, s’est focalisée sur l’activité de publication et de partage de documents, tout au moins ceux dont la forme est aussi importante que le contenu : formulaires, mémos, lettres commerciales, rapports, etc.

Une étude du cabinet AT Kearney estime qu’une entreprise dépense « typiquement » 12 à 15 % de son chiffre d’affaires dans la production et le traitement de documents et souligne que le problème concerne toutes sortes d’organisations : « Le premier éditeur du monde est sans doute… le gouvernement des États-Unis. » La même étude chiffre en milliards de dollars les économies que devrait générer à l’avenir la circulation efficace des documents par voie électronique ; plus besoin de papier pour s’assurer de leur authenticité, possibilité de signer sans imprimer, de diffuser des fichiers identiques sur tous supports, y compris l’Internet, les assistants personnels type Palm, et bientôt les téléphones portables.

Mais, pour futuriste que soit sa préfiguration du monde, Adobe n’en a pas perdu de vue les habitudes des utilisateurs actuels. « Tout document informatique doit absolument ressembler à un vrai document, avec la forme qu’il a sur papier, sa maquette et son logo », résume le chef du groupe de produits Acrobat, à la direction d’Adobe. La subtilité consistait à créer un logiciel qui préserve l’apparence d’origine de tout document, quel que soit l’outil utilisé pour les créer.

Les ingénieurs d’Adobe ont dû s’affranchir des contraintes techniques qui auraient limité leur accès au marché : ils ont rendu leur logiciel compatible aussi bien avec l’environnement Windows de Microsoft qu’avec les Macintosh d’Apple, ainsi qu’avec tous les navigateurs. Enfin, ils en ont fait une norme technique, le Portable document format, dont certains éléments sont ouverts à la concurrence afin que tous les ordinateurs puissent le reconnaître derrière le code « PDF ». Restait à populariser l’usage de cette solution miracle. Une possibilité aurait été de commercialiser le logiciel de façon autonome, à vanter ses mérites dans de vastes campagnes de publicité. Une autre aurait consisté à vendre la technologie Acrobat à des éditeurs de logiciels grand public pour qu’ils l’incluent dans leurs propres produits, moyennant redevances. La première était chère, la deuxième trop restrictive. Aussi la firme a-t-elle préféré une troisième voie, la mise à disposition d’un logiciel « lecteur » sur Internet.

Acrobat Reader, qui permet seulement de lire les documents codés avec Acrobat et d’effectuer quelques opérations élémentaires, est gratuit. Il est aussi extrêmement disponible : le téléchargement ne prend que quelques minutes et il s’effectue depuis des milliers de sites : la plupart des pages Internet qui proposent des documents au format PDF sont en effet pourvues d’un lien avec le site de téléchargement d’Adobe, une manière efficace de mettre à contribution ses clients… Cette solution a été adoptée par d’autres éditeurs, par exemple RealNetworks dans le domaine de la musique.

La croissance vertigineuse de l’utilisation de l’Internet a fait le reste. Le logiciel « lecteur », installé sur 300 millions d’ordinateurs, est encore téléchargé un million de fois par semaine. Un succès qui contraint les auteurs à acheter la version payante, afin d’encoder les documents de base. Le résultat est à la hauteur du risque pris : les ventes d’Acrobat ont augmenté de 67 % d’une année sur l’autre et représentent, en 2001, 26 % du chiffre d’affaires global. Et le logiciel compte désormais parmi ses clients non seulement des pionniers du web, mais aussi des institutions moins « high-tech » : les formulaires des Allocations familiales françaises sont disponibles en ligne sous ce format !

► Informatique


► Internet





■ Comment le baladeur iPod a réveillé Apple ■


LE PROBLÈME

Apple a fini de voir baisser ses parts de marché dans les micro-ordinateurs. Tout espoir de redevenir un grand de ce marché est perdu. Il fallait trouver d’autres pistes.




LA SOLUTION

Le constructeur lance l'iPod, un baladeur pour écouter de la musique au format MP3, le standard sur Internet. L'iPod est compatible avec le système Windows de Microsoft.




LES RÉSULTATS

Sans avantage technologique particulier, l’appareil affiche les meilleures ventes de sa catégorie et redonne un coup de fraîcheur à la marque Apple.




« Avec l'iPod, vous n'écouterez plus jamais la musique de la même manière ». C'est du moins ce qu'assurait Steve Jobs, le fondateur et PDG d’Apple, en octobre 2001. La firme à la pomme amorçait alors un tournant de son histoire… dans l’électronique grand public, avec le lancement de l'iPod, son tout premier baladeur portatif numérique. Les auditeurs avaient de quoi être sceptiques. Le prophète Jobs a déjà annoncé plusieurs révolutions qui n’ont pas eu lieu. Deux ans après son lancement, l’appareil est numéro un des ventes en Europe (et numéro cinq aux États-Unis), malgré une arrivée tardive sur un marché déjà encombré. Pour l’hebdomadaire américain Business Week, il s’agit de la plus belle réussite commerciale de l’histoire du fabricant.
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